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Matrix management in a higher educational institution
The possibilities for effective functioning of the linear-functional model of the university administration in the 
conditions of growing autonomy of higher education institutions are examined. It is shown that the matrix-type 
model provides for a considerable increase in the effectiveness of administration in modern conditions. The experience 
of introducing the elements of matrix-type administration in fulfilling the diversified educational activity of the
university is discussed.
Л ейтмотив нашей статьи подсказала рубри­ка журнала «Высшее образование сегод­
ня» — императив модернизации: учиться управ­
лять. Учиться управлять. Учиться. Эта задача 
осознается российской высшей школой. Свиде­
тельство тому — достаточное количество кон­
ференций различного уровня (международно­
го, всероссийского, регионального), посвящен­
ных проблемам управления, достаточное коли­
чество программ поддержки совершенствова­
ния управления в высших учебных заведениях.
Чтение открытых материалов этих мероп­
риятий позволяет сформулировать впечатление 
о характере и целях «учебы» российской выс­
шей школы. Какие можно выделить основные 
сюжетные линии на этом импрессионистском 
полотне.
Во-первых, понимание, что в новых соци­
ально-экономических условиях управление выс­
шим учебным заведением должно быть иным, 
чем прежде. Это понимание рефлексируется, в 
первую очередь, в терминологии. Слово менед­
жмент уверенно и успешно замещает в лексике 
слово управление. Это было не удивительно, 
ведь прямой перевод m anagement действитель­
но означает управление, если бы слово менед­
жмент не сопровождалось совершенно различ­
ными прилагательными, приводя к удивитель­
ным сочетаниям, например, педагогический 
менеджмент, пассионарный менеджмент и т. д. 
В этом случае трудно понять о чем ведется речь, 
или, если это относится к управлению высшим 
учебным заведением, то чем принципиально от­
личаются приведенные выше системы управле­
ния. Все это свидетельствует о пока еще неудач-
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ных «выпускных экзаменах», по-видимом у, 
слишком ускоренной «учебы».
Во-вторых, выбор направления и методов 
совершенствования управления высшим учеб­
ным заведением. Заметим, что подавляю щ ая 
часть материалов относится к управлению ака­
демической деятельностью, оставляя вне рамок 
изучения иные, реально выполняемые виды де­
ятельности вуза. Такой концентрированны й 
интерес к управлению академической деятель­
ностью определяется не только тем, что эта де­
ятельность заним ает доминирую щ ее поле в 
жизни высшего учебного заведения, но и тем, 
что руководители этого вида деятельности по­
лагаю т себя подготовленными к определению 
направления и методов совершенствования уп­
равления академической деятельностью.
В основном, выделяются три направления 
совершенствования управления академической 
деятельностью: совершенствование управления 
учебным процессом на основе его формализа­
ции, его компью теризации, закономерностей 
межличностных отношений. Безусловно, пред­
ставленные направления актуальны и востре­
бованы высшей школой. Но не менее важной 
является оценка состоятельности используемых 
методов для достижения поставленных целей, 
необходимая методическая подготовка — сви­
детельство истинного умения управлять. Пожа­
луй, только компьютеризация управления выс­
шим учебным заведением и академической де­
ятельностью, в частности, представлена край­
не интересными образцами ведущихся разрабо­
ток. Хотелось бы только надеяться, что авто­
ры не перешагнут черту, когда метод достиже­
ния цели подменяет ее, превращ ая получение 
действительно полезных результатов в гонку за 
собственной тенью.
Анализ методов, предлагаемых для совер­
шенствования управления академической дея­
тельностью в высшем учебном заведении, по­
казывает, что они представляют собой обобще­
ния педагогики высшей школы, педагогической 
психологии советского периода развития Рос­
сии. С глубоким уважением относясь к истории 
российской высшей школы, — она продемон­
стрировала великолепные достижения своей 
работы, хотелось бы подчеркнуть существенное 
различие в целевых установках деятельности 
высшей школы в советский период и настоящее 
время. Поэтому оценочные требования к лич­
ностным качествам преподавателя, такие как 
наблюдательность, рефлексия, остроумие, ора­
торские способности, артистичность, столь не­
обходимые, когда процесс обучения на 70-80 % 
представлял собой аудиторные занятия, суще­
ственно теряют свою значимость, когда центр 
тяжести обучения переносится на самостоятель­
ную работу, погруженную в современные ин­
формационные ресурсы. Поэтому разработка 
контрольно-измерительных материалов, ориен­
тированных на перечни знаний, умений и на­
выков Государственных образовательных стан­
дартов, вряд ли будет эффективной, пока оста­
ется не определенным само понятие «потреби­
тельское качество подготовки специалистов».
Возвращаясь к задаче «учиться управлять», 
хотелось бы, в первую очередь, ответить на воп­
рос: какой модели управлять надо учиться. Что­
бы ответ не носил характера погони за модой, 
проанализируем модель управления высшим
учебным заведением, наиболее распространен­
ную в российской высшей школе (см. рис. 1). 
Она представляет собой вертикальную треху­
ровневую структуру: «стратегическая вершина» 
(ректорат, ученый совет вуза) — «срединная 
линия» (общевузовские управления, отделы) — 
«операционное ядро» (факультеты). И спользо­
ванная терминология соответствует общепри­
нятому анализу организаций Г. М инцберга. 
Мы не выделяем кафедральный уровень управ­
ления, так как структурным подразделением, 
выпускающим конечную продукцию — специ­
алистов и отвечающим за их качество, являет­
ся факультет.
Представленная модель управления являет­
ся линейной, решение, генерируемое «стратеги­
ческой вершиной», обязательно для исполнения 
каждого структурного подразделения из «опе­
рационного ядра«. Существующая функцио­
нальность «срединной линии» представляет 
собой наиболее усовершенствованный вариант 
линейной модели. Такая система достаточно 
успешно работает, когда организация, в том 
числе и высшее учебное заведение, действует в 
среде плановой экономики. Это не удивитель­
но, так как планово-распорядительная система 
предполагала исполнение всеми производящ и­
ми подразделениями однотипных согласован­
ных во времени действий.
Успешное функционирование и развитие 
высшего учебного заведения в рыночной среде 
требуют активного наращ ивания внебюджет­
ных источников финансирования. А это пред­
полагает самостоятельность действий на осно­
ве принципа автономии, установленного Феде­
ральным законом «Об образовании». Как ни
« С тр атеги ч еск ая  верш и н а»  
(р ек то р ат , учён ы й  совет)
« С р ед и н н ая  ли н и я»  
(ф у н кц и о н ал ьн ы е  отдел ы , 
у п равл ен и я)
Рис. 1. Трехуровневая система линейного управления
«О п ер ац и о н н о е  ядро»  
(ф ак ул ьтеты )
высшим учебным заведением
странно, узким местом линейной системы уп­
равления высшим учебным заведением в такой 
ситуации становится ее «срединная линия». Это 
связано с тем, что активная самостоятельная 
работа вуза требует от «срединной линии» вы­
полнения информационно-аналитических и орга­
низационных функций наряду с традиционными 
контрольно-рапорядительными. К такого рода 
деятельности «срединная линия» не готова ни 
организационно, ни содержательно.
Собственно говоря, как следует из анализа 
Г. М инцберга, такой путь реформирования уп­
равления проходят все организации, в том чис­
ле и высшие учебные заведения, чтобы успеш­
но работать в среде рыночной экономики. Рас­
смотренная выше модель (см. рис. 1) трансфор­
мируется в модель, представленную на рис. 2.
Как видно из рис. 2, трехуровневая струк­
тура управления высшим учебным заведением 
«стратегическая вершина» — «срединная ли­
ния» — «операционное ядро» приобретает до­
полнительны й элемент — «техноструктуру» 
(технологическую структуру). «Технострукту­
ра» занимает уровень «срединной линии», но 
не является ее составляющей, так как отлича­
ется от «срединной линии» по выполняемым 
функциям, используемым принципам и целям 
действий. Если основные функции «срединной 
линии» по своей сущ ности являю тся к о н т­
рольно-распорядительными, то функции «техно­
структуры» — преимуществено организацион­
ными. Задачи «техноструктуры» концентриру­
ются на анализе эффективности того или ино­
го вида деятельности высшего учебного заве­
дения и организации в этом виде деятельности
инноваций. Естественно, характер инноваций, 
требующий соответствующего уровня подго­
товленности, предполагает совместное участие 
в них либо всех, либо только части структур­
ных подразделений «операционного ядра». В 
любом случае в основе действий «технострук­
туры» лежит матричный принцип управления, 
в то время как функционирование «срединной 
линии» базируется на линейном принципе. П о­
явление «техноструктуры» в управлении выс­
шим учебным заведением представляет собой 
инструмент организации активных действий 
вуза в рыночной среде. Кроме того, становле­
ние и развитие «техноструктуры» является не­
обходимым условием успешной трансф орм а­
ции высших учебных заведений в учебно-науч- 
но-инновационные комплексы (УНИК). Пере­
скакивание через этап естественных подготови­
тельных преобразований  управления может 
свести формирование У Н И К  к не более чем 
кампании с присущей такого рода мероприя­
тиям результативностью.
Реализуя инновационный образовательный 
проект «Система менеджмента образовательной 
деятельности в университете — региональном 
многопрофильном центре профессионального 
образования», поддерживаемый Национальным 
фондом подготовки кадров, в М ордовском го­
сударственном университете создан один из эле­
ментов «техноструктуры» — Инновационный 
образовательны й центр (И О Ц ), призванны й 
обеспечить инновационный процесс в академи­
ческой деятельности университета.
Объективная необходимость инноваций в 
академической деятельности регионального
« Т  ехн оструктура»  
(ф ун кц и он ал ьн ы е 
и н н овац и он н ы е отделы )
Рис. 2. Инновационная матричная система управления высшим учебным заведением
« С т р атеги ч еск ая  вер ш и н а»  
(рек торат , учён ы й  совет)
« С р ед и н н ая  л и н и я»  
(ф у н кц и о н ал ьн ы е отдел ы , 
уп равл ен и я)
« О п ер ац и о н н о е  я д р о »  
(ф акул ьтеты )
университета определяется следующими ф акто­
рами.
1. Региональный многопрофильны й уни­
верситет играет ключевую роль в инновацион­
ном развитии региона, так как во многих слу­
чаях является монопольным источником кад­
рового обеспечения практически всех отраслей 
региона.
2. Эффективное участие в процессах инно­
вационного развития региона требует от спе­
циалистов, во-первых, практического освоения 
фундаментальных основ специальности, во-вто­
рых, углубленного изучения перспективных ме­
тодов и технологий специальности, в-третьих, 
дополнительного освоения знаний, умений и на­
выков из других специальностей, необходимых 
для успешной работы.
В связи с этим целью деятельности создан­
ной «техноструктуры» — Инновационного об­
разовательного центра является организацион­
ное и научно-методическое обеспечение инно­
вационной академической деятельности уни­
верситета. Исходя из цели деятельности ИОЦ, 
а также основных функций «техноструктуры», 
таких как инф орм ационно-аналитическая и 
организационная, в Положении об Инноваци­
онном образовательном центре университета 
определены следующие задачи:
— исследование тенденций и перспектив 
развития высшего профессионального образо­
вания;
— подготовка материалов для стратегичес­
кого планирования деятельности университета;
— маркетинговое исследование региональ­
ного рынка труда на предмет установления ко­
личественных и качественных запросов потре­
бителей образовательных услуг (работодате­
лей, физических лиц);
— подготовка предложений для определе­
ния способов диверсификации академической 
деятельности по специальностям подготовки в 





— разработка нормативной учебно-мето­
дической  докум ентаци и  (образовательн ы й  
стандарт, учебный план, образовательные про­
граммы, график учебного процесса) для реали­
зации образовательных траекторий диверсифи­
цированной академической деятельности;
— реализация диверсифицированной ака­
демической деятельности и ее сопровождение;
— разработка методов управления каче­
ством образовательной деятельности в универ­
ситете;
— подготовка материалов для независимой 
экспертизы качества образовательной деятель­
ности;
— обеспечение связей с общественностью 
по вопросам  образовательной деятельности 
университета.
Одной из первых акций созданной «техно­
структуры» — Инновационного образователь­
ного центра университета по реализации по­
ставленных задач стало проведение анкетиро­
вания студентов «Студент и региональный ры­
нок труда». В анкетировании приняло участие 
569 студентов 2-4 курсов, обучающихся на спе­
циальностях «М атематика», «Ф изика», «Хи­
мия», «Менеджмент», «Ю риспруденция», «Со­
циальная работа», «Светотехника и источники 
света», «Промышленная электроника», «М ик­
роэлектроника и твердотельная электроника». 
Репрезентативность выборки обеспечивалась 
участием респондентов, обучающихся на всех 
направлениях подготовки университета (есте­
ственно-научном, гуманитарном и инженерно- 
техническом), а также на различных курсах.
Анализ полученных результатов показыва­
ет, что больш инство опрош енных студентов 
оценивают свои шансы трудоустройства на ре­
гиональном рынке труда в рамках традицион­
ной системы профессиональной подготовки как 
средние (54 %) и низкие (36 %). Только 10 % рес­
пондентов полагает, что будущее трудоустой- 
ство по специальности не вызовет у них боль­
ших затруднений. Определенным выходом из 
сложившейся ситуации значительная часть оп­
рошенных называет получение дополнительно­
го образования в виде углубленной специали­
зации, дополнительной квалификации или вто­
рого образования. 94 % опрошенных считает, 
что современному работодателю крайне выгод­
но привлечение специалистов, способных рабо­
тать не только по основной специальности, но 
и обладающих знаниями, умениями и навыка­
ми из областей, с которыми основная специаль­
ность взаимодействует в своей практической 
деятельности. Поэтому более 41 % респонден­
тов намерены после окончания университета 
получить второе высшее образование, около 
39 % предполагают обдумать это решение. Весь­
ма примечательно, что около 80 % опрошенных 
считают, что шансы на трудоустройство увели­
чивает получение за период обучения в универ­
ситете углубленной специализации, дополни­
тельной квалификации или еще одной специ­
альности, причем 79 % респондентов готовы 
участвовать в той или иной форме своего до­
полн и тельн ого  о б р азо ван и я . П риведенная 
оценка является на самом деле оценкой «сверху» 
реальной готовности получения дополнитель­
ных образовательных услуг, так как только 57- 
67 % опрошенных (в зависимости от вида до­
полнительного образования) готовы оплачи­
вать предлагаемые дополнительные образова­
тельные услуги.
Крайне важно отметить, что выбор студен­
тами своей возможной дополнительной квали­
фикации или второй специальности не являет­
ся результатом эмоционального решения. И з­
бранные направления дополнительного обра­
зования тесным образом сопрягаются с основ­
ной специальностью подготовки. Так, напри­
мер, для специальностей инженерно-техничес­
кого и естественно-научного направлений пре­
имущественное место занимает дополнительная 
квалификация «Управление качеством», для 
специальности «Социальная работа» — «Уп­
равление персоналом», для специальности «Ме­
неджмент» — вторая специальность «Ю рисп­
руденция». По своей сути последний результат 
представляет собой не что иное, как настоятель­
ную востребованность диверсификации акаде­
мической подготовки по основной специальнос­
ти. Кроме того, результаты анкетирования по­
казывают требования потребителей образова­
тельных услуг к развитию и совершенствова­
нию Классификатора специальностей высшего 
профессионального образования.
П роведенное ан кети рован и е  студентов 
«Студент и региональный рынок труда» мож­
но считать началом деятельности создаваемой 
в университете маркетинговой службы, которая 
должна приобрести постоянный характер. П о­
лученные результаты маркетинговых исследо­
ваний стали основой организации разработки 
необходимой нормативной учебно-методичес­
кой документации, обеспечивающей реализа­
цию востребованной диверсификации академи­
ческой деятельности в университете. Для такой 
работы  необходимо объединение усилий тех 
или иных пар факультетов, участвующих в ди­
версифицированной академической деятельно­
сти. Подобный результат, приводящий, в конеч­
ном итоге, к активным действиям университе­
та на региональном рынке труда, является след­
ствием матричного управления академической 
д еятел ь н о стью  со зд ан н о й  « те х н о с тр у к ту ­
рой» — Инновационным образовательным цен­
тром.
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